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O presente trabalho realiza, através de revisão da literatura, um levantamento dos fatores críticos de 
sucesso (FCS) do BPM de forma ampla. Primeiramente são analisados trabalhos que buscaram 
identificar os FCS de grandes organizações privadas sediadas em países desenvolvidos. Passamos ao 
contexto brasileiro, através de artigos que abordam os FCS de uma grande empresa nacional e de 
empresas brasileiras de médio porte de dois segmentos diferenciados. Num segundo momento, nova 
revisão de literatura foi realizada com o objetivo de se analisar as características de organizações 
públicas e os fatores críticos de sucesso deste segmento, em um país desenvolvido, neste caso a 
Austrália, também no Brasil. Por fim, passou-se a análise dos FCS do BPM em parcerias público-
privadas, uma vez que tais entes consistem em uma conjugação de esforços de organizações 
governamentais e particulares. Por fim, conclui-se que os fatores críticos de sucesso do BPM são 
extremamente sensíveis a natureza e tamanho das organizações, bem como seu produto final e as 
características do país onde estão sendo sediadas. Logo, não é possível delimitar um núcleo comum 
de fatores críticos de sucesso do BPM aplicável a qualquer tipo de organização. 
 
Palavras-chave: Gerenciamento de Processos de Negócio (BPM), Fatores Críticos de Sucesso, 




The present work performs, through a review of the literature, a survey of the critical success factors 
(CSF) of BPM in a broad way. Firstly, we analyze papers that have sought to identify the CSF of 
large private organizations based in developed countries. We turn to the Brazilian context, through 
articles that discuss the CSF of a large national company and Brazilian mid-sized companies of two 
differentiated segments. Secondly, a new literature review was conducted with the objective of 
analyzing the characteristics of public organizations and the critical success factors of this segment, 
in a developed country, in this case Australia, also in Brazil. Lastly, the analysis of BPM's CSF in 
public-private partnerships was carried out, since such entities consist of a combination of efforts of 
governmental and private organizations. Finally, it is concluded that BPM's critical success factors 
are extremely sensitive to the nature and size of organizations, as well as their final product and the 
characteristics of the country in which they are based.  Therefore, it is not possible to delimit a 
common core of critical BPM success factors applicable to any kind of organization. 
 
Keywords: Business Process Management (BPM), Critical Success Factors, Private Organizations, 
Public Organizations, Public-Private Partnerships. 
 
1 INTRODUÇÃO 
A gestão de processos de negócios (BPM) vem se mostrando uma forma muito eficiente de 
incrementar o desempenho das organizações. Não são poucos, no entanto, os casos de insucesso na 
implementação dos processos de negócios, o que tem levado alguns autores a tentar identificar os 
fatores críticos de sucesso (FCS) do BPM.  
A pesquisa sobre os FCS tem se debruçado predominantemente sobre grandes organizações 
privadas sediadas em países desenvolvidos. Dentre estes trabalhos se destaca Trkman (2010), que 
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enumera onze fatores críticos de sucesso do BPM, estabelecendo assim uma base para esclarecimento 
do sucesso/insucesso dos esforços na implantação de BPM.  
Partindo-se do trabalho de Trkman (2010), o presente trabalho realiza uma revisão de literatura 
onde busca-se identificar os FCS do BPM em organizações distintas - seja em natureza, porte, 
nacionalidade e produto final - das organizações mais frequentemente analisadas pela literatura, 
dando-se especial ênfase a dicotomia organização pública x organização privada e à realidade 
brasileira.  
Para oferecer um novo elemento de contraste ao presente trabalho, foram analisados os fatores 
críticos de sucesso do BPM nas parcerias público privadas, sendo afastado de pronto a visão simplista 
de que tais fatores seriam uma conjugação dos FCS das organizações privadas e das organizações 
públicas. 
A partir da análise e comparação dos fatores críticos de sucesso do BPM apresentados pela 
literatura selecionada, o presente trabalho busca identificar um núcleo comum de FCS que poderiam 
ser aplicados a qualquer caso de implementação de BPM, em qualquer tipo de organização sendo, 
portanto, universais. 
 
2 REFERENCIAL TEÓRICO  
FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE 
NEGÓCIO (BPM) 
Borman & Janssen (2012) definem Fatores Críticos de Sucesso (FCS) como sendo algumas 
áreas chave onde as atividades têm de ser bem sucedidas para garantir assim que o processo de 
negócio em questão prospere. Antes de se iniciar de fato o estudo sobre os FCS do BPM, se faz 
necessário determinar o que é exatamente tal sucesso. Neste trabalho o sucesso do BPM será 
considerado como sendo o atendimento continuo aos objetivos pré-determinados, tanto dentro de um 
escopo do projeto único e por um longo período de tempo (Trkman, 2010).  
A partir dessa perspectiva, é possível apresentar quais são características de organizações que 
as tornam capazes de obterem sucesso na implantação e execução do BPM. 
Segundo Trkman (2010), os FCS do BPM são baseados em três teorias: Teoria da Contingência, 
Capacidades Dinâmicas e Teoria do Ajuste de Tarefa-Tecnologia. A partir dessas teorias, Trkman 
(2010) lista os seguintes fatores críticos de sucesso: (1) Alinhamento Estratégico; (2) Nível de 
Investimento em Tecnologia da Informação (TI); (3) Medição de Desempenho; (4) Nível de 
Especialização de Colaboradores; (5) Mudanças Organizacionais; (6) Definição de Donos do 
Processo; (7) Implantação das Mudanças Propostas; (8) Uso do Sistema de Melhoria Contínua; (9) 
Padronização dos Processos; (10) Automação; (11) Treinamento e Empowerment dos Colaboradores. 
Brazilian Journal of Business 
 
Braz. J. of Bus., Curitiba, v. 1, n. 2, p. 220-241, abr./jun. 2019. ISSN  2596-1934 
 
223  
Os fatores críticos destacados em Ravesteyn & Batenburg (2010) abordam, essencialmente, os 
mesmos tópicos citados por Trkman (2010). Em trabalho posterior realizado juntamente com 
Skrinjar, Trkman (2013) identifica práticas críticas (PC), que quando observadas tem um efeito 
positivo na obtenção dos fatores críticos de sucesso. Cada um dos FCS acima citados será detalhado 
a seguir, especificando-se as PCs a eles relacionados.  
 
2.1. ALINHAMENTO ESTRATÉGICO 
Antes de o projeto de implantação do BPM ser iniciado, é necessário que a organização tenha 
plena consciência de sua missão, visão e seus objetivos estratégicos, para então determinar como o 
BPM a auxiliará a alcançar tais objetivos, pois para se obter sucesso em longo prazo e aumentar o 
desempenho organizacional, o BPM deve estar ligado à estratégia organizacional (Trkman, 2010).  
Já Smart et al. (2009) dizem que, embora haja um consenso de que BPM requer a articulação 
da estratégia, há debates sobre o desempenho estratégico exequível através de implantação de BPM.  
Trkman & Skrinjar (2013) aponta como PCs relacionadas ao alinhamento estratégico o apoio 
da alta administração quanto a implementação do BPM, e o alinhamento dos objetivos dentre os 
departamentos de uma organização e o alinhamento com os processos centrais, devendo tal 
alinhamento ser perceptível a todos os funcionários envolvidos. 
 
2.2 NÍVEL DE INVESTIMENTO EM TI 
A modelagem conceitual dos processos de negócio é implantada em larga escala para facilitar 
o desenvolvimento do software que suportará os processos de negócios, e permite a análise e 
reengenharia da melhoria deles. No entanto, o nível de investimento em TI dependerá da análise da 
modelagem que deverá ser realizada anteriormente à adoção de uma nova ferramenta tecnológica.  
Especialistas nas áreas de Tecnologia da Informação e Engenharia de Negócio concluíram que 
os sistemas de BPM bem sucedidos começaram com uma compreensão dos processos de negócio de 
uma organização, e não com a implantação de TI (Savlen, 2004). Isso fica claro quando 
compreendemos que as capacidades de TI devem apoiar processos de negócio e processos de 
negócios devem ser automatizados de acordo com a capacidade que as TIs podem proporcionar 
(Attaran, 2004).  Trkman (2013) aponta como primeira CP relacionada à TI a adoção de ferramentas 
de gestão do relacionamento com o consumidor. Outras CPs relacionadas são a implementação de 
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2.3 AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 
A avaliação de desempenho exerce um papel crucial no acompanhamento da implantação do 
BPM. Através dela é possível acompanhar a evolução ou não da organização no seu processo de 
implantação. Segundo Pyon, Lee & Park (2009), as avaliações devem ser estabelecidas de acordo 
com as estratégias das organizações e fornecer importantes dados e informações sobre os processos 
chave e os resultados. Através das análises desses dados e informações a organização será capaz de 
apoiar avaliações de processo, comparações de benchmarking, planejamento estratégico e melhorias 
operacionais.  
Trkman & Skrinjar (2013) apontam como PCs relacionadas à avaliação de desempenho o 
compromisso em utilizar os resultados da avaliação para definir os futuros objetivos e metas de 
melhoria da organização e a garantia de que os empregados sejam regularmente informados sobre os 
indicadores de desempenho de forma que possam alinhar o seu comportamento com os objetivos da 
empresa. 
 
2.4 NÍVEL DE ESPECIALIZAÇÃO DOS COLABORADORES 
Outra importante variável é a escolha entre utilizar colaboradores especialistas ou generalistas 
para conduzir as atividades em cada processo (Trkman, 2010).  Esse mesmo autor afirma que 
especialistas constroem rotina mais rapidamente e podem ter um conhecimento mais profundo do que 
um generalista.  
Por outro lado, a disponibilidade de generalistas adiciona mais flexibilidade para o processo, já 
que processos humanos requerem criatividade humana, tais como pesquisa, negociação, concepção, 
planejamento, gestão, análise e assim por diante (Lee et al. 2011; Reijers & Mansar, 2005).  
 
2.5 MUDANÇAS ORGANIZACIONAIS 
As mudanças organizacionais definitivamente são um dos maiores desafios do BPM, pois a 
estrutura organizacional em si pode não mudar, já a forma como os colaboradores a enxergam, deve 
mudar, uma vez que a maioria dos problemas com relação ao BPM não são técnicos, mas oriundos 
de uma cultura organizacional inapropriada que impede que as inovações e mudanças sejam 
implementadas (Miha et.al, 2006).  
As estruturas organizacionais extremamente verticalizadas e hierárquicas impedem mudanças 
radicais, impossibilitando a organização de otimizar seus processe e alcançar a verdadeira evolução 
que o BPM pode trazer para a organização (Silvestro & Westley, 2002). Dentre as PCs identificadas 
por Trkman & Skrinjar (2013) figuram a remoção de níveis desnecessários de decisão, uma vez que 
constantemente se tornam os gargalos da operação.  
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2.6 DEFINIÇÃO DE DONOS DO PROCESSO 
De acordo com Trkman (2010), todos os processos devem possuir uma clara definição de seus 
donos.  Eles são os responsáveis por acompanhar o desempenho do processo e pela sua melhoria 
contínua.  
Os donos do processo passam a ter uma maior liberdade na tomada de decisão acerca de seus 
processos e devem inclusive, motivar seus colaboradores a sugerirem melhorias para os seus 
processos. Muitos projetos de BPM não têm sucesso devido à falta de apoio da média gerência. 
Elegendo os corretos donos dos processos, que naturalmente serão membros da média gerencia, esse 
problema tende a ser solucionado (Bandara et. al, 2007). 
Curiosamente, em trabalho posterior (Trkman & Skrinjar, 2013) Trkman aponta a definição dos 
donos do processo como uma prática crítica relacionada às mudanças organizacionais. 
 
2.7 IMPLANTAÇÃO DAS MUDANÇAS PROPOSTAS 
Em um primeiro momento, a abordagem estratégica da implantação do BPM é totalmente 
decisiva para o sucesso do BPM, porém na fase de execução do BPM é que os riscos são maiores. 
Mais riscos significa mais resistência, e com isso pode-se observar uma maior relevância do poder 
uma vez que ele permite a implantação dos processos de mudança planejadas para a organização 
(Lies, 2012). Nesse momento, os membros da média gerência são os principais atores (Herzig & 
Jimmieson, 2006) e sendo eles os donos dos processos, e necessário e essencial o total apoio deles.  
 
2.8 USO DO SISTEMA DE MELHORIA CONTÍNUA 
O sistema de melhoria contínua abrange toda e qualquer iniciativa de motivar e incentivar o 
processo criativo de sugestão para melhoria dos processos. Esse processo deve ser incentivado, 
principalmente pelos donos dos processos.  
A teoria da contingencia abordada por Trukman (2011) defende que as melhorias contínuas são 
necessárias e que tanto a cultura organizacional quanto as estruturas formais devem encorajá-las.  
 
2.9 PADRONIZAÇÃO DOS PROCESSOS 
A padronização dos processos é a primeira e mais importante fase do BPM, pois somente os 
processos padronizados possuem tarefas padronizadas que podem ser suportadas por uma solução 
tecnológica apropriada (Trukman, 2011). 
Segundo Vergidis, Turner & Tiwari (2008), sistema de BPM precisam ser padronizado. A 
linguagem BPMN é uma das que fornece uma orientação na modelagem de processos e resulta em 
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modelos simples e comunicativos. Essas modelagens padronizadas também fornecem suporte para a 
construção, tornando-as mais fáceis e sem complicações. 
Sem a padronização dos processos, portanto, não é possível haver melhorias. 
 
2.10 AUTOMAÇÃO 
Segundo Buchanan e McMenemy (2012), processos começam com uma entrada, e terminam 
com uma saída e podem conter sub-processos; ter um ou mais clientes e, tipicamente, diversas partes 
interessadas. Além disso, eles podem ser totalmente automatizados ou inteiramente manuais, mas são 
tipicamente uma combinação de ambos, para uma maior ou menor graus. Isso se dá, pois há processos 
onde se há alto grau de automatização, a necessidade de flexibilidade e abertura para novas práticas 
não pode ser atendida (Antunes e Mourão, 2011). Portanto, o grau de automatização dos processos 
da organização deve estar adequado à necessidade de flexibilidade da organização para atender o 
cliente.  
 
2.11 TREINAMENTO E EMPOWERMENT DOS COLABORADORES 
Caso alguma mudança for proposta nos processos implantados, os funcionários devem ser 
treinados para operar o processo modificado (Skrinjar & Trkman, 2012). Desse modo, as 
organizações que dedicam mais tempo ao treinamento de colaboradores conseguem atingir níveis 
mais elevados de Business Process Operations (BPO). Da mesma forma, ao treiná-los e conscientizá-
los de como cada colaborador cria valor para o cliente, naturalmente permite-se um maior 
empowerment, pois as decisões serão tomadas de forma a otimizar os processos de negócio. No 
âmbito desta FCS, Trkman & Skrinjar (2013) apontam como PC, a prática de possibilitar aos 
funcionários a compreensão do processo como um todo e de suas conexões internas e não somente 
de suas atividades individuais. Trkman entende que a comunicação efetiva, apontada por muitos 
autores como um elemento chave para o sucesso do BPM, é um aspecto da referida prática, pois para 
a efetiva compreensão do processo, a estratégia e a política da organização devem ser divulgadas 
amplamente. Também é uma PC é possibilitar a familiaridade, ao maior número de empregados 
possível, com a terminologia do BPM. 
Bai e Sarkis (2013) por sua vez, apontam oito fatores como críticos para o sucesso do BPM.  
Assim como Trkman, é reconhecida a importância do Alinhamento Estratégico, a Avaliação do 
Desempenho a definição do dono/gerente do processo e o investimento em TI.  Além destes fatores, 
os autores também revestem de importância: 
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2.12 AMBIENTE COLABORATIVO 
 Ambiente onde é possibilitado aos funcionários trabalharem conjuntamente entre os setores 
especializados da organização, de forma horizontal, facilitando a comunicação e a colaboração. 
 
2.13 APOIO DA ALTA ADMINISTRAÇÃO 
 Essencial para a existência do projeto. A alta administração deve ter pleno conhecimento da 
situação da organização e o desenvolvimento estratégico da mesma é sua responsabilidade, logo a 
alta administração deve estar totalmente comprometida com os projetos implementados pela 
organização para que eles tenham sucesso. Com já exposto anteriormente, Trkman entende que o 
apoio da alta administração é uma prática crítica relacionada ao alinhamento estratégico. 
 
2.14 FOCO DO USUÁRIO 
 Todo processo tem um usuário (cliente) que tanto pode ser interno quanto externo. As 
organizações que são capazes de satisfazer as necessidades de seus usuários com seus novos produtos 
ou serviços tem uma vantagem competitiva sobre a concorrência. 
 
 2.15 CULTURA 
 Composta de valores, crenças, atitudes e comportamentos que caracterizam um grupo, e os 
distingue dos demais. A cultura organizacional deve incorporar os valores e crenças coletivos 
direcionados à criação de uma organização focada no processo. A cultura organizacional apropriada 
cria um ambiente favorável, que complementa as várias iniciativas do BPM, auxiliando o projeto de 
BPM a alcançar o sucesso. 
 
3 FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE 
NEGÓCIO (BPM) NO BRASIL 
Jordão e al (2015) adotaram como objeto de pesquisa uma empresa mineradora de grande porte 
brasileira. Após a análise das opiniões de gestores e funcionários, concluíram que em razão do 
posicionamento da empresa do mercado se destacaram como fatores críticos para o sucesso a 
agilidade, o poder de inovar de forma rápida e eficiente, a capacidade de adaptação e o potencial de 
aprimoramento contínuo com grandes restrições de recursos. Em relação às competências necessárias 
para a eficiência e eficácia da Gestão de projetos se mostraram de importância os fatores relacionados 
ao planejamento e suporte gerencial. Em contrapartida, os considerados com menos criticidade são 
relacionados ao treinamento dos funcionários. 
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Foram também identificados “gargalos”, ou seja, fatores que impedem o sucesso de um projeto, 
dentre eles se destacam: a aversão às mudanças e o desconhecimento de processos de gestão. 
Já Toledo et al. (2008), tomando como objeto de sua análise os projetos de desenvolvimento de 
produto de pequenas e médias empresas brasileiras de base tecnológica, dedicadas ao fornecimento 
de equipamentos médico hospitalares e de equipamentos de automação de controle de processos, 
identificou vários fatores críticos de sucesso: a importância das atividades de pré-desenvolvimento, 
a correta avaliação do potencial de mercado, o desenvolvimento de habilidades gerenciais e de 
relacionamento do gerente ou líder de projeto.  
Mais especificamente, apurou-se que no âmbito das empresas de equipamentos médicos se são 
privilegiados os fatores relacionados ao acompanhamento e documentação do processo. Já no setor 
de equipamentos de automação de controle de processos, são de suma importância o grau de inovação 
do produto e as características do produto. Assim, observa-se que as empresas no setor de 
equipamentos de automação de controle de processos seriam mais orientadas para o produto, 
enquanto as empresas de equipamentos médico hospitalares teriam seu foco voltado para o processo 
de desenvolvimento.  
Segundo Toledo et al (2008), esta divergência é explicada em grande parte pela natureza dos 
produtos fornecidos por estas empresas. Enquanto os equipamentos de automação de controle de 
processos são customizados a cada cliente industrial, uma vez que o equipamento desenvolvido será 
incorporado como parte do controle de processo específico o cliente conhece bem o produto e o 
serviço que está sendo adquirido. Quanto aos equipamentos médico-hospitalares, trata-se de produtos 
manufaturados em série, para clientes (hospitais e clínicas) que usam e demandam certas 
funcionalidades do produto, mas não conhecem os aspectos técnicos incorporados nos produtos. 
Neste setor, os projetos devem ser homologados por organismos governamentais de controle e 
certificação (ANVISA no caso do Brasil), além de serem aceitos (“homologados”) pelo mercado 
(interno e externo), o que exige dessas empresas maior preocupação com a formalização da gestão 
do projeto, com a documentação das atividades e com o atendimento a normas legais. 
 
3.1 FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO PROPRIOS DAS ORGANIZAÇÕES PÚBLICAS 
Apesar de restar evidente que o modelo de implementação de BPM consagrado no setor privado 
sofre consideráveis limitações quando é aplicado na administração pública, seria equivocado concluir 
que o BPM não pode ser utilizado em organizações públicas. Muito pelo contrário a implementação 
do BPM é uma importante ferramenta para a modernização da gestão pública. A este respeito 
Corradini et al (2015) concluem que o BPM pode apoiar as administrações públicas na sua caminhada 
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em direção ao e-government, ajudando a definir como as atividades da gestão pública podem ser 
organizadas para se alcançar um objetivo específico. 
Setores público e privado são estruturados diferentemente (Parhizgari & Gilbert, 2004). No 
setor privado, teoria da agência fornece uma análise para identificar os incentivos e os papéis das 
partes interessadas em uma organização. Em geral, as organizações privadas são lideradas por 
conselhos de administração e diretores executivos cujo foco é fazer lucro e fornecer valor para os 
acionistas das organizações (stakeholders) ao fazê-lo. Nessas organizações, o dinheiro dos 
consumidores em grande parte influencia a política da empresa. Como consequência, as estruturas 
internas e processos das empresas do setor privado são projetados para satisfazer os seus 
consumidores.  
Em contraste, as organizações do setor público são lideradas por políticos eleitos que são 
votados e são responsáveis perante seus constituintes de voto (stakeholders). Esses atores podem não 
ser os consumidores ou usuários finais de esforços dos órgãos públicos. 
Segundo Ziemba et al (2013), ao contrário das organizações privadas, que tem como foco o 
lucro e o retorno do investimento aos seus acionistas, as organizações tem o interesse público como 
sua principal motivação. Seu sucesso está relacionado com a consecução de objetivos sociais. 
Simultaneamente estes órgãos devem lidar com demandas sociais e políticas, que não são objetos de 
interesse do setor público. Para lidar com o problema, órgãos governamentais criam políticas ou 
sugerem políticas, que não são mais difíceis de identificar que a entrega material ou o resultado 
financeiro das organizações privadas. 
Também segundo Ziemba et al. (2013), os princípios e práticas do BPM são usados na 
Administração Pública. Isto ocorre em razão dos órgãos governamentais assim como as organizações 
empresariais serem avaliadas em termos de competitividade e atratividade para os usuários de seus 
serviços. Toda a sociedade e a economia dependem da atuação eficiente e tranquila dos órgãos 
governamentais. A implementação do BPM no setor público significa a reconstrução e a melhoria 
dos processos internos e dos processos administrativos relacionados com o fornecimento de serviços 
públicos ao cidadão, empresas e funcionários. Seu objetivo é aumentar a eficiência e transparência 
dos serviços governamentais, como também aumentar a participação dos cidadãos e empresas no 
processo de tomada de decisões no governo.  
Com este enfoque, Crawford & Helm (2009), a partir da realidade australiana analisam as 
expectativas e as realizações de valor da gestão de projetos no âmbito governamental sob o enfoque 
da governança pública. 
 Recentemente, fenômenos como a globalização, avanços nas tecnologias de informação e uma 
cidadania mais ativa, vêm afastando a governança governamental do modelo corporativo, em direção 
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a um novo paradigma denominado pela doutrina como “Governança em Rede”. A Governança em 
rede pode ser entendida como um modelo coletivo de tomada de decisões onde uma ampla gama de 
envolvidos é considerada como membros legítimos do processo de tomada de decisões em um 
contexto de considerável complexidade e incerteza. 
Uma vez que a gestão de projetos no âmbito público está intimamente relacionada com a 
governança. Esta nova realidade traz profundas mudanças nas expectativas e nas realizações de valor 
da gestão de projetos no ambiente governamental. Enquanto no atual modelo ainda prevalece a 
relação custo/benefício, a eficiência e a efetividade, ganha cada vez mais importância a participação 
e consultas públicas, a flexibilidade e a resposta a sociedade. Esta dinâmica reforça o ensinamento de 
Corradini et al (2015), ao concluir que na grande maioria dos casos o BPM vai se mostrar uma 
ferramenta apropriada para a adoção de estratégias inovadoras na Administração Pública. 
Sob o paradigma da Governança em rede, foram apontados por Crawford & Helm (2009) seis 
fatores que delineiam as expectativas e o sucesso do gerenciamento de projetos no âmbito público: 
 
3.2 ACCOUNTABILITY E TRANSPARÊNCIA 
A correção dos processos e sistemas que apoiem e incrementem a Accontability são vitais para 
a boa governança no setor público, que atua sob a fiscalização de diversos stakeholders que 
apresentam interesses complexos e muitas vezes conflitantes. 
 
3.3  CONTROLE E COMPLIANCE 
As organizações governamentais se encontram sob a fiscalização dos orgãos de controle, de 
políticos, do publico, e da mídia e precisão estar aptas a exercer e demonstrar controle sob seus 
projetos a fim de satisfazer as expectativas. 
O monitoramento de desempenho ultrapassa os aspectos do tempo e do custo e passa a englobar 
a prestação de serviços, a entrega de "valor" e a satisfação do cliente e do usuário. O compliance é 
associado com auditorias e inspeções. O controle, no âmbito das organizações, é geralmente 
associado ao gerenciamento de risco, especialmente da exposição negativa na mídia. 
 
3.4  GERENCIAMENTO DE RISCO 
Fortemente ligado à gestão da imagem, se refere ao risco de exposição na mídia e 
constrangimento político. As Organizações governamentais, porque lidam com dinheiro público, tem 
uma aversão natural ao risco. 
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3.5   CONSISTÊNCIA NA ENTREGA 
A capacidade de implementar políticas e mudanças e o compromisso com a melhoria do 
desempenho são importante aspectos da governança, tanto no setor público, quanto no privado. O 
gerenciamento de projetos é valorizado ao potencializar a habilidade de se entregar resultados 
consistentes e previsíveis. 
 
3.6  RELAÇÃO CUSTO/BENEFÍCIO FAVORÁVEL 
Trata-se de um tema relevante na literatura sobre a gestão de projetos no setor público, pois é 
fundamental para a gestão responsável de recursos públicos. No entanto, como já exposto, a crescente 
influência da governança em rede, tem deslocado o foco, antes concentrado na diminuição de gastos, 
para a gestão de expectativas e para o fornecimento de bens e serviços valiosos para a sociedade. 
 
3.7  ENVOLVIMENTO DE STAKEHOLDERS 
No âmbito do setor público, a governança funciona como uma gestão de fronteiras, trabalhando 
na interface entre o setor público, o setor privado e a comunidade. A partir dessa atuação são geradas 
relações mais efetivas e se torna mais fácil encontrar um sentido comum em face da complexidade 
crescente. 
 
4 FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO NAS ORGANIZAÇÕES PÚBLICAS BRASILEIRAS 
Santos et al (2012) conduziram estudo tendo como objeto a gestão de negócios na administração 
pública brasileira. Constatou-se que as organizações públicas brasileiras encontram- se em estágio 
inicial nas iniciativas de BPM. Por este motivo foram encontrados mais barreiras do que facilitadores 
para a implementação do BPM. Forem apontados como FCS: (1) Burocracia e cultura do Setor 
Público, (2) Histórico de falhas em projetos realizados por consultorias, (3) Composição da equipe 
de processos formada por pessoa interno, (4) Legislação Atual, (5) Clientes BPM com experiência 
baixa em ferramentas de TI, (6) integração entre as organizações do setor público, (7) Rotatividade 
de pessoal e (8) Descontinuidade dos projetos em razão da troca de governos nas eleições. 
 
4.1  BUROCRACIA E CULTURA DO SETOR PÚBLICO 
A enorme quantidade de trâmites burocráticos que devem ser observados como editais, 
licitações e regimentos internos, minam o alinhamento dos processos e os esforços dos envolvidos. 
 
 4.2 HISTÓRICO DE FALHAS EM PROJETOS REALIZADOS POR CONSULTORIAS 
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 Detectou-se que em mais de uma organização, vários projetos de melhorias foram iniciados e 
não foram concluídos ou tiveram atrasos, gerando sentimentos de frustração e desconfiança em 
relação à outros projetos desta natureza. 
 
 4.3 COMPOSIÇÃO DA EQUIPE DE PROCESSOS FORMADA POR PESSOA INTERNO 
 Em todas as organizações onde a equipe responsável pela iniciativa BPM é composta por 
servidores públicos, a receptividade, como também a colaboração dos clientes BPM, são maiores. 
 
4.4  LEGISLAÇÃO ATUAL 
 As iniciativas de BPM nas organizações públicas devem observar obrigatoriamente uma séria 
de legislações, que muitas vezes impedem certos tipos de melhorias. Muitas vezes estas leis ficam 
obsoletas, o que gera atrasos e retrabalho, pois não acompanharam a evolução tecnológica, 
necessitando serem modificadas para que os clientes finais recebam os serviços de modo mais 
eficiente. 
 
4.5  CLIENTES BPM COM EXPERIÊNCIA BAIXA EM FERRAMENTAS DE TI 
 Este fator foi frequentemente apontado como causa principal para atrasos e  retrabalhos. A 
implantação de sistemas que apoiem a gestão de processos deixa de ocorrer em razão do receio de 
que o mesmo não vai ser bem utilizado pelos clientes internos.  
 
 4.6  INTEGRAÇÃO ENTRE AS ORGANIZAÇÕES DO SETOR PÚBLICO 
 Este fator foi visto como barreira e facilitador por organizações distintas. A integração consiste 
na troca de experiências entre organizações a fim de transmitir conhecimentos e  lições aprendidas, 
para que não se cometam as mesmas falhas cometidas por outras organizações. 
 
 4.7  ROTATIVIDADE DE PESSOAL 
Uma vez que parte considerável do efetivo das organizações públicas é formado por 
terceirizados, a rotatividade dos mesmos gera a necessidade de treinamentos constantes. 
 
4.8 DESCONTINUIDADE DOS PROJETOS EM RAZÃO DA TROCA DE GOVERNOS 
NAS ELEIÇÕES 
 As eleições ocorrem periodicamente, e dependendo de interesses políticos, os projetos que 
vinham sendo realizados podem ser interrompidos e novos projetos são iniciados. 
 
Brazilian Journal of Business 
 
Braz. J. of Bus., Curitiba, v. 1, n. 2, p. 220-241, abr./jun. 2019. ISSN  2596-1934 
 
233  
5 FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE 
NEGÓCIO (BPM) EM PARCERIAS PÚBLICO PRIVADAS (PPPs) 
Considerando a sua natureza singular, onde uma organização pública e uma organização 
privada se envolvem na implementação de um projeto, as parcerias público-privadas têm uma grande 
afinidade com o objeto do presente estudo. Além disto, a análise dos fatores críticos de sucesso de 
seus projetos traz uma nova luz para a presente pesquisa. 
Segundo Osei-Kyei & Chan (2015), após a crise financeira de 2007-2008 houve um crescente 
interesse dos governos, tanto de países desenvolvidos quanto em desenvolvimento, na adoção da 
política de parcerias público privadas, buscando assim se aproveitar do capital e da expertise do setor 
privado para minimizar os seus déficits de infraestrutura. 
No mundo inteiro, os governos tem se deparado com vários obstáculos para a implementação 
das PPP, como os altos custos de transação, o longo processo de aquisição, falta das habilidades 
apropriadas, mercado financeiro pouco atrativo, transferências de risco incompletas e altas taxas ao 
usuário final dos bens e serviços. Estes obstáculos para a prática e implementação das PPPs indicam 
a necessidade do estudo dos fatores críticos de sucesso das PPPs, a fim de auxiliar as futuras 
implementações destas parcerias. Mais conscientes dos CSFs, os condutores de futuras parcerias 
serão capazes de reduzir consideravelmente os reveses em sua implementação. 
 
5.1  A LOCAÇÃO E COMPARTILHAMENTO DOS RISCOS 
A alocação de riscos envolve a identificação dos riscos e seu compartilhamento equilibrado 
entre as partes (setor público e privado). Durante as negociações, os riscos são claramente definidos 
e alocados na parte que possui as melhores técnicas de gestão e mitigação.  
É importante que os governos evitem o impulso de transferir todo o risco do projeto para o setor 
privado, uma vez que isso pode ter um efeito negativo na futura participação de investidores privados 
nos projetos de PPP. Além disto, o parceiro público deve atribuir a si os riscos que obviamente 
ultrapassam o controle do setor privado. 
 
5.2 UM FORTE CONSÓRCIO PRIVADO 
Uma empresa privada confiável e bem estruturada é crucial para o sucesso de uma PPP. A 
natureza complexa dos projetos de PPP torna muito difícil para uma única empresa executar o projeto, 
por este motivo diferentes empresas se unem para formar um consórcio. A estrutura e a 
compatibilidade desta entidade influência o sucesso do projeto. Um consórcio fraco e mal 
administrado causaria dificuldades e, eventualmente o fracasso do projeto de PPP. Por este motivo, 
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o consórcio deve ser dotado de fortes capacidades técnicas, operacionais e administrativas para 
assumir os projetos de PPPs. 
 
5.3 APOIO POLÍTICO 
Uma vez que se trata de uma política pública, a PPP é fortemente influenciada pelo quadro 
político de um país. Sem o devido apoio político, a aprovação para o gasto em um projeto público 
não seria concedida, logo é  compreensível que este fator é muito importante para o desenvolvimento 
bem sucedido de uma PPP. Além disto, o apoio declarado de líderes políticos atrai mais investidores 
para um projeto. Em países, onde o apoio político é deficiente, o risco do projeto é considerado alto, 
o que limita a competição, uma vez que muitos investidores prefeririam não se envolver em projeto 
em tais condições. 
 
5.4 APOIO PÚBLICO/COMUNIDADE 
A aceitação e compreensão da comunidade, seja através da mídia, dos sindicatos, sociedades 
civis e outras organizações não governamentais é muito importante para garantir o progresso do 
projeto de PPP. O apoio da comunidade nos estágios iniciais ajuda a minimizar qualquer tipo de 
atraso, como os causados pela aquisição de terras para o desenvolvimento do projeto. Além disso, 
diminui o custo de execução, pois será mais fácil obter mão de obra junto à comunidade local. Para 
isso, caberá ao governo que promove o projeto dar garantias a comunidade da qualidade dos serviços 
que serão oferecidos além do valor razoável das taxas a serem cobradas do usuário final. 
 
5.5  AQUISIÇÃO TRANSPARENTE 
As PPP são um processo de aquisição, logo deve ser garantida a transparência através de todo 
o processo. É importante resaltar que a transparência não se aplica somente ao processo de 
concorrência, mas deve sim ser observada através de toda a entrega do projeto. Em um projeto de 
PPP a transparência terá como fundamento a comunicação constante entre as partes e os stakeholders 
externos. As partes devem se consultar de forma aberta sobre qualquer esclarecimento quanto à 
entrega do projeto. Além disto, tanto o setor público quanto o setor privado devem ser transparentes 
e abertos aos usuários e stakeholders externos. Na realidade, as informações e relatórios do projeto 
devem se encontrar disponíveis ao público. 
Em razão de sua natureza e da série de forças envolvidas na implementação de uma Parceria 
Público Privada, Shi et al (2016), enumeram um total de vinte e nove fatores críticos de sucesso das 
PPPs, dividindo-os  em cinco grupos: aqueles relacionados as características e competências 
governamentais; relacionados as características do setor privado;  relacionados as características do 
Brazilian Journal of Business 
 
Braz. J. of Bus., Curitiba, v. 1, n. 2, p. 220-241, abr./jun. 2019. ISSN  2596-1934 
 
235  
público, no sentido de população; relacionados ao ambiente cooperativo e relacionados às 
características do processo, evidenciando que as PPPs tem uma natureza muito mais complexa do 
que a simples conjugação de um ente público com uma organização privada. 
 
6    METODOLOGIA DE PESQUISA  
O presente trabalho teve como objetivos: identificar os fatores críticos de sucesso dos projetos 
de BPM nas organizações privadas, bem como nas públicas e encontrar as convergências e 
divergências entre eles. 
A primeira hipótese levantada foi de que os projetos de BPM conduzidos em ambas as 
modalidades de organizações partilhariam de um núcleo comum de CSFs, que seriam validos tanto 
para projetos executados na esfera privada quanto na pública. 
A segunda hipótese é de que os processos de BPM conduzidos pelas organizações privadas e 
pelas organizações públicas teriam naturezas tão díspares que não seria possível identificar um 
aglomerado comum de CSFs entre ambas. 
Utilizou-se como metodologia a pesquisa bibliográfica através da plataforma CAPES, tendo se 
utilizado como parâmetros para pesquisa os verbetes: "business process management" e BPM, em 
conjunto com "critical sucess factors" ou  "public sector", bem como "Gestão de processos" em 
conjunto com "fatores críticos de sucesso" ou "administração pública". 
Inicialmente realizou-se um estudo bibliográfico sobre os fatores críticos de sucesso do BPM 
tanto nas organizações privadas quanto nas públicas. A fim de trazer novos elementos para discussão, 
foram também objetos de estudo os CSFs nas parcerias público-privadas, uma vez que se tratam de 
processo implementados em um ambiente onde, em tese, estão presentes elementos do setor público 
e do privado.  
 
7    RESULTADOS E DISCUSSÕES  
Apesar da afirmação de Trkman (2010) de que seu modelo teria aplicabilidade  para casos 
gerais. O que se verificou através do presente estudo é que os FCS por ele enumerados estão adstritos 
a iniciativas de BPM que ocorrem em grandes organizações situadas em países desenvolvidos, onde 
o BPM já atingiu a sua maturidade. É o caso dos trabalhos de Trkman (2010), Trkman & Skrinjar 
(2013) e Bai e Sarkis (2013), onde se destacam FCSs como o alinhamento estratégico, o apoio da alta 
administração, o nível de investimento em TI e a definição dos donos do processo. 
As condutas que conduzem ao sucesso também podem ser divididas em fatores críticos de 
sucesso e práticas críticas (Trkman & Skrinjar, 2013). Através de uma lógica semelhante à de Bai e 
Sarkis (2013), o apoio da alta administração é uma prática crítica para a obtenção do alinhamento 
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estratégico, que consiste em um FCS. Por sua vez a definição dos donos do processo é considerada 
uma PC para a consecução do FCS denominado mudanças organizacionais.  
Quando deslocamos nosso escopo de estudo das grandes empresas privadas em países 
desenvolvidos, para outros perfis de organizações, encontramos pouca ou nenhuma convergência.  
Questões referentes á comunicação entre os envolvidos no projeto, frequentemente 
relacionadas com um FCS nas grandes organizações, não são consideradas tão relevantes nas 
pequenas e médias organizações. Obviamente a comunicação é vital nos projetos implementados 
pelas pequenas e médias empresas, no entanto ao considerarmos a estrutura menor e mais simples 
destas organizações percebemos que uma comunicação efetiva decorre naturalmente. 
Produtos específicos produzidos por empresas privadas, como os equipamentos médicos, por 
serem extremamente importantes para o funcionamento do aparato da saúde de um país, se revestem 
de interesse público, o que gera uma série de normas regulando sua fabricação e comercialização. 
Esta circunstância exige um grande rigor na condução e documentação do processo de fabricação 
dessa modalidade de produtos, o que torna tais cuidados um fator crítico para o sucesso (Toledo et 
al, 2008). 
O que resta evidente é que os fatores críticos de sucesso não derivam de uma regra universal, 
aplicável a qualquer projeto de BPM, mas sim são fortemente influenciadas pela natureza e o tamanho 
das organizações, a experiência com a implementação do BPM, bem como pelo produto ou serviço 
que pretendem desenvolver (Toledo et al., 2008, Jordão et al, 2015). 
Confrontados à realidade brasileira, constata-se que apenas uma fração destes fatores se mostra 
de fato críticos em organizações nacionais. Neste prisma, Santos et al. (2012), concluem que as 
organizações públicas brasileiras encontram-se em estágio inicial nas iniciativas de BPM e que ao 
serem estudadas, serão identificados mais barreiras do que facilitadores para a implementação do 
BPM, especialmente aqueles relacionados à burocracia e entraves legais, a baixa eficiência na 
utilização de TI e a rotatividade de pessoal. 
Resultados muito diferentes foram obtidos por Crawford & Helm (2009), diferentemente do 
Brasil, a Austrália implantou com sucesso o modelo gerencial de Administração Pública e já dá os 
primeiros passos rumo a Governança em Rede. Os fatores críticos de sucesso das organizações 
públicas naquele país, portanto diferem consideravelmente do Brasil, onde o BPM dá os primeiros 
passos e a Administração Pública ainda apresenta um pesado caráter burocrático. 
As organizações públicas são criadas, via de regra, para atender um interesse público. São 
mantidas com recursos públicos e não seguem uma lógica de mercado. São vinculadas ao poder 
político e muitas delas detêm o monopólio do fornecimento de um bem ou serviço em um território, 
não possuindo, portanto, concorrência. Por estas razões estas organizações são submetidas a um 
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rigoroso balizamento legal. Além disto, a globalização e a evolução dos meios de comunicação vêm 
dando força à transparência pública e à participação popular no processo decisório das entidades 
públicas (Crawford & Helm, 2009). Logo, tais circunstâncias devem ser obrigatoriamente observadas 
na implementação de projetos por entes públicos. Isto não significa dizer que muitos dos fatores 
críticos de sucesso típicos das organizações privadas não mereçam atenção nas organizações públicas. 
Questões como alinhamento estratégico, avaliação de desempenho e tecnologia da informação são 
relevantes para as organizações públicas, mas sua importância empalidece frente às exigências 
oriundas da lei e do interesse público. 
Uma rápida análise dos FCSs das parcerias público privadas deixa claro que tais entes não são 
apenas uma conjugação de um ente público com um ente privado. Primeiramente, porque esta relação 
não é simétrica a Administração Pública tem um peso muito maior nas PPPs. Além disto, existe uma 
preocupação com a transparência, controle e apoio popular que aproximam os CSFs das PPPs dos 
fatores elencados para as organizações públicas por Crawford & Helm (2009). 
 O fato de se tratar de uma parceria entre dois entes distintos gera CSFs específicos que não são 
encontrados em organizações públicas ou privadas, podemos citar a preocupação com a alocação do 
risco e política transparente para a transferência de propriedade. 
Existe uma considerável convergência entre os CSFs apontados por Osei-Kyei & Chan (2015), 
ou seja; alocação e compartilhamento dos riscos, forte consórcio privado, apoio político, apoio 
público/comunidade, aquisição transparente; e as divisões de fatores proposta por (Shi et al, 2016): 
fatores relacionados às características e competências governamentais, fatores relacionados às 
características do setor privado, fatores relacionados às  características do público, fatores 
relacionados ao ambiente cooperativo e fatores relacionados às características do processo. Tal 
circunstância pode ser explicada pelo ambos os trabalhos terem como objeto de estudo Parcerias 
Público-Privadas realizadas na China.  
Sujeitas tanto a lógica do mercado quanto ao rigor legal dos entes públicos, as parcerias público-
privadas apresentam alguns fatores de sucesso semelhantes aos das organizações públicas, como o 
apoio popular e o apoio do poder político (Osei-Kyei & Chan 2015). As PPPs, no entanto, se destacam 
dos entes públicos e privados em razão da sua natureza de “parceria”. Tal circunstância gera CSFs 
bem específicos, como o equilíbrio na alocação e compartilhamento dos riscos e a necessidade da 
participação de consórcios fortes. 
 
8   CONCLUSÃO 
Através da revisão bibliográfica dos temas abordados (fatores críticos de sucesso do BPM em 
organizações privadas, públicas e parcerias público privadas) foi possível constatar que os FCS são 
Brazilian Journal of Business 
 
Braz. J. of Bus., Curitiba, v. 1, n. 2, p. 220-241, abr./jun. 2019. ISSN  2596-1934 
 
238  
sensíveis à natureza jurídica da organização (pública ou privada), ao tamanho da organização, sua 
maturidade quanto à implementação do BPM e seu produto final. Grande parte das pesquisas 
publicadas sobre os FCSs do BPM tem como objeto grandes empresas privadas situadas em países 
desenvolvidos, e os FCSs assim identificados vão guardar pouca relação com organizações 
brasileiras, especialmente as públicas. As questões aplicadas às organizações pesquisadas tiveram 
como referencial os fatores críticos de sucesso apontados pela doutrina estrangeira.  
A partir dos textos analisados, percebe-se que as organizações públicas são sensíveis à apenas 
alguns fatores de sucesso do BPM identificados como críticos empresas privadas.  
Conclui-se, portanto, que a análise dos fatores críticos de sucesso no BPM não pode ser 
realizada sem se levar em consideração a natureza e a dimensão da organização estudada, o tipo de 
resultado que se busca obter, bem como as próprias características internas do projeto.  
Seguindo este raciocínio, é natural que os projetos gerenciados nas organizações públicas 
apresentem fatores críticos de sucesso estranhos as organizações privadas, uma vez que a natureza 
pública destas organizações suscita uma séria de características que impactam profundamente os 
fatores críticos de sucesso de seus projetos de BPM.  Além destas divergências, novas podem surgir 
quando forem considerados o tamanho e estrutura das organizações, as características internas de seus 
projetos e os produtos e serviços por ela oferecidos. 
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